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ملخص البحث

تهدف هذه الورقة إلى دراس�ة تأهيل العاملين في البنوك الإسلامية باعتبارأن تنمية الموارد 
البشري�ة م�ن أهم التحديات التي يجب الارتق�اء بها واختيار أفضل الكفاءات عند تأس�يس أي 
مؤسس�ة مالي�ة إسلامية أو تحويل أي م�ن المصارف التقليدي�ة إلى مصارف تعم�ل وفق أحكام 

الشريعة الإسلامية.

وسيتم عرض هذه الورقة من خلال الموضوعات التالية:

مقدمة:

المحورالأول: منهجية الدراسة .

المحور الثاني: تكوين الموارد البشرية فى المصارف الإسلامية.

المحور الثالث: مشكلات تكوين الموارد البشرية فى المصارف الإسلامية.

المح�ور الراب�ع: موق�ف المؤسس�ات الداعم�ة م�ن تأهي�ل الم�وارد البشري�ة فى المص�ارف 
الإسلامية.

المحور الخامس: الاستنتاجات والتوصيات.

* * *
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مقدمة

إن الصناعة المصرفية الإسلامية قد أصبحت صناعة مالية راسخة متطورة على الصعيدين 
الدولي والعربي، ولها مكانتها البارزة ودورها القيادي في تحقيق النمو المصرفي والتنمية الاقتصادية 

والاجتماعية على مستوى العالم، رغم قصر عمر التجربة المصرفية الإسلامية.

وأضافت التقارير الصادرة من الشركات العالمية أن الأصول الإسلامية تش�هد نموا بأكثر 
من 20 في المائة س�نويا وبلغت قيمتها 900 مليار دولار في عام 2007م، ومن المنتظر أن تصل 
إلى تريليوني دولار بحلول عام 2010، في وقت تزدهر فيه صناعة التمويل الإسلامي التي من 

المتوقع أن تبلغ قيمة أصولها تريليون دولار بحلول العام نفسه���.

ولقد أضحت الصناعة المصرفية الإسلامية اليوم تحتضن ما يزيد عن 260 مصرفاً ومؤسسة 
مالية إسلامية، تربو أصولها الإجمالية عن 250 مليار دولار، وتدير حس�ابات اس�تثمار مشترك 
تف�وق 200 ملي�ار دولار، ولديها قاعدة أموال خاصة تناهز 15 مليار دولار. والملفت بالنس�بة 
له�ذه الصناعة أن القطاع المصرفي الإسلامي ينم�و بمعدلات كبيرة جداً تتخطى 20% س�نوياً، 

الأمر الذي يعكس الأهمية المتنامية للعمل المالي وفق أحكام الشريعة الإسلامية���.

ولعل أهم التطورات في مجال التمويل الإسلامي هو انتش�ار المؤسس�ات المالية الٍإسلامية 
في أرجاء مختلفة من العالم وعلى مس�تويات مختلفة. إذ يقدر عدد هذه المؤسس�ات بأكثر من مائتي 
مؤسسة سواء كانت مصارف أو شركات استثمار أو شركات تأمين وتكافل أو صناديق استثمار 

��� إصدارات الس�ندات الإسلامية تص�ل إلى تريليوني دولار بحل�ول عام2010، الهيئة الإسلامية العالمية 
.  2008/11/02 )http://www.iifef.org( للاقتصاد والتمويل

��� د. جوزف طربيه، كلمة افتتاحية في: المؤتمر المصرفي العربي المتخصص للصيرفة الإسلامية »دور الصيرفة 
الإسلامية في تعبئة الموارد في البلدان العربية«بيروت - لبنان،2004 / 12 / 4-6 .



تأهيل الكوادر البشرية للمؤسسات المالية الإسلامية �

�مؤتمر المصارف الإسلامية � بين الواقع والم�مول �

مشرتك تعمل جميعها وفق قواعد الشريعة الإسلامية س�واء في جانب اس�تقطاب الموارد المالية 
أو في جانب إس�تخدامات هذه الموارد. كما يقدر حجم التمويل الإسلامي بما يزيد عن )200( 

مئتي بليون دولار بمعدل نمّو سنوي يصل إلى %15 «. 

وفي ظ�ل العولم�ة والمنافس�ة المصرفي�ة، لا ب�د م�ن التح�ول م�ن المرصف اللارب�وي، ذي 
الإمكاني�ات المالية المتواضعة والعمليات المصرفية المحدودة، إلى المؤسس�ة المصرفية الإسلامية 
الش�املة والمتكاملة ذات القوة المالية الكبيرة والقادرة على أن تقدم كل أنواع الخدمات المصرفية 
الت�ي يطلبه�ا المتعاملون، ولا يقترص عملها على بعض الأدوات المصرفي�ة. وهذا يتطلب تنويع 
وتطوي�ر الصيغ المصرفية وأدوات الخدمة المصرفية وزيادة عددها ومواكبة التطورات العالمية في 

الصناعة المصرفية والمنافسة العالمية والإقليمية.

ومن هنا جاءت هذه الدراس�ة المتواضعة لتوضيح عدة محاور اختص الأول منها بمنهجية 
الدراس�ة، وع�رض في المحور الث�اني تكوين الموارد البشري�ة في المصارف الإسلامية، وتضمن 
المحور الثالث مش�كلات تكوين الموارد البشرية في المصارف الإسلامية، والمحور الرابع موقف 
المؤسس�ات الداعمة من تأهيل الموارد البشرية في المصارف الإسلامية، وشمل المحور الخامس 

الاستنتاجات والتوصيات ثم هوامش الدراسة.

* * *
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المحـور الأول

منهجية الدراسة

أولًا: مشكلة الدراسة:

إن الصناعة المالية الإسلامية تشهد العديد من التحديات أهمها تحدي تنمية الموارد البشرية 
والت�ي يجب الارتقاء بها واختيار أفضل الكفاءات عند تأس�يس أي مؤسس�ة مالية إسلامية أو 

تحويل أي من المصارف التقليدية إلى مصارف تعمل وفق أحكام الشريعة الإسلامية. 

وقد ش�هدت الصناعة المالية الإسلامية خلال الفترة من 1995 إلى 2006 نمواً يفوق 23 
في المائة، وإن هذا النمو يعد مرتفعاً بالمقارنة مع معدل نمو 15% كمعدل س�نوي متحفز، مشيرا 
إلى أن الصناع�ة المالي�ة الإسلامية يتوق�ع لها أن تتج�اوز1.3 تريليون دولار لع�ام 2015 على 
مس�توي الع�الم وفقاً لآخر الإحصائيات. وق�د يؤدى هذا إلى وجود فجوة بني ما هو متاح وما 
هو مطلوب من الموارد البشرية المناسبة للعمل بها، مما يزيد من المشكلة الحالية لهذه الصناعة إذا 
لم تتداركها هذه المؤسس�ات، رغم أن بعض الجامعات بدأت تنتبه إلى حاجات الس�وق بتدريس 

الصيرفة الإسلامية.

بالإضاف�ة إلى ذلك هناك ندرة المتخصصين في البنوك الإسلامية حالياً التي تعتبر أبرز تحدٍّ 
تواجهه المصرفية الإسلامية. وبالتالي أصبح تأهيل العاملين في العمل المصرفي أمر مطلوب مع 

التنامي المتوقع لعدد البنوك الإسلامية.

كام تع�اني الصناعة المالية الإسلامية في المنطق�ة العربية نقصا في القيادات م�ن هذه الموارد 
البشري�ة وندرة في الكفاءات س�ببهما ع�دم تأهيل الصف الثاني في الشركات الإسلامية، فهناك 
فج�وة بين الش�باب والرواد، وقد يعود الس�بب في ذلك إلى بداية نش�وء ه�ذه الصناعة حيث لم 
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تحظ بالثقة حول مدى نجاحها. ولهذا لم يتم الاهتمام بتأهيل الكوادر المدربة والمهيأة لحمل عبء 

مسئولية تطوير الصناعة وتقدمها.

ثانياً: أهمية وهدف الدراسة :

ت�أتي أهمية الدراس�ة من خلال الاهتامم العالمي المتزايد بالعمل المصرفي الإسلامي والذي 

يع�زى إلى النم�و السري�ع له�ذا النوع من النش�اط في حجم�ه ونطاق�ه وأهميته س�واء في البلدان 

الإسلامية أو في أج�زاء أخ�رى من العالم خلال الس�نوات الأخيرة، وقد انترش العمل المصرفي 

الإسلامي بش�كل واسع فيما يربو على خمس�ة وعشرين بلدا في آس�يا وأفريقيا، كما ظهر أيضا في 

كثري م�ن المراكز المالية في أورب�ا وأمريكا الشاملية حتى أصبحت المصارف والمؤسس�ات المالية 

المتخصصة الرئيسية الدولية تقدم خدمات متوافقة مع الشريعة لتلبية احتياجات شريحة واسعة 

من العملاء في هذه الأسواق وفي أسواق الدول الإسلامية.

 كام تظه�ر أهمية هذا الموضوع في إطار النمو المضطرد للمؤسس�ات المالية الإسلامية التي 

أضح�ت تش�كل ج�زءاً مهمًا م�ن النظام المالي لي�س على المس�توى المحلي أو الإقليم�ي فقط، بل 

وعلى نط�اق دولي، حي�ث أصبح للتمويل الإسلامي مس�اهمات معتبرة في تموي�ل المشروعات 

الاستراتيجية وعمليات التجارة البينية في بلداننا العربية والإسلامية.

وتهدف هذه الدراس�ة إلى التعرض للأس�س العلمية لتكوين الم�وارد البشرية بصفة عامة، 

وتكوين وتأهيل هذه الموارد للعمل في المصارف الإسلامية، كماتهدف إلى التعرف على المشاكل 

التي تواجه المصارف الإسلامية في تكوين وتاهيل مواردها البشرية للعمل بها بكفاءة ، لمحاولة 

اقتراح بعض التوصيات التي يمكن أن تعين في حل هذه المشكلات.
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ثالثاً: أسلوب الدراسة :

تعترب هذه الدراس�ة من الدراس�ات النظري�ة إذ توضح بع�ض مفاهيم لمه�ام إدارة الموارد 
البشري�ة،و كيفي�ة تكوين وتأهيل ه�ذه الموارد للعم�ل في المصارف الإسلامية، وعرض بعض 
من  المش�اكل الت�ي تواجه المصارف الإسلامية في تكوين وتاهيل موارده�ا البشرية،والتعرض 
لموقف المؤسس�ات الداعم�ة من تأهيل الم�وارد البشرية في المصارف الإسلامية، وأخيراًعرض 
بعض التوصيات التي قد تكون ذات فائدة للعمل المصرفي الإسلامي، وقد اعتمدت الدراس�ة 
على المراجع والأدبيات ذات الصلة وبش�كل خاص المصادر المستحصلة من شبكة الاتصالات 

الدولية )الإنترنت( للوصول إلى إطار واضح ومتكامل للموضوع.

* * *



تأهيل الكوادر البشرية للمؤسسات المالية الإسلامية 10

�مؤتمر المصارف الإسلامية � بين الواقع والم�مول �

المحور الثاني

تكوين الموارد البشرية في المصارف الإسلامية

يع�د العنرص البرشي من أغنى الم�وارد التي تمتلكه�ا المنظمة؛ لأن قوة أي منظمة تس�تمد 
م�ن ق�وة موارده�ا البشرية، لا من ق�وة خططها أو لوائحه�ا وأنظمتها، أو موارده�ا المالية، ولا 
س�يما إذا وجدت القوة البشرية المدربة، التي تس�تطيع تس�خير هذه الإمكانات لتحقيق أهداف 

المنظمة���.

كام أن كف�اءة المنظمات تعتمد في المق�ام الأول على كفاءة العنصر البرشي، و يعتمد نجاح 
المنظامت على إيج�اد أفضل العن�اصر البشري�ة حتى تتمك�ن المنظمة م�ن ضب�ط الأداء وتحقيق 
 Human Resource Management الأه�داف الاسرتاتيجية. وتعنى إدارة الم�وارد البشري�ة
باختي�ار الموظفني الأكفأ للعمل في المنظمة وأيضاً بالحفاظ على الموظفين الموجودين من خلال 
وض�ع البرام�ج والأنظمة التي تنظ�م العلاقة بين المنظم�ة والموظفين وتس�تهدف الحصول على 

أفضل أداء ���.

وسوف نتناول من خلال هذا المحورمناقشة موضوعين أساسيين هما:

- وظائف إدارة الموارد البشرية المتعلقة بإعداد وتكوين القوى العاملة.

- المواصفات المطلوبة للموارد البشرية للعمل في المصارف  الإسلامية.

- صفات الكادر الإسلامي.

��� س�ليمان ب�ن علي العلي، تنمية الم�وارد البشرية والمالية في المنظمات الخيرية، من إصدارات مؤسس�ة الأمانة، 
بيلتسفيل - أمريكا، 1416هـ- 1996م، صـ )42-41(.

��� ما هي إدارة الموارد البشرية، 10 مارس 2007 ، الموقع الإلكترونى :

 www.entilaq.com/hr/hr_management.htm
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أولًا: وظائف إدارة الموارد البشرية المتعلقة بإعداد وتكوين القوى العاملة:

تس�هم إدارة الموارد البشرية بدور أس�اسي في تحقيق أهداف المنظمة أو المؤسس�ة عن طريق 

توفير احتياجاتها من القوى العاملة وضمان استخدام هذه القوى الاستخدام الأمثل، والمحافظة 

على اس�تمرارها في العمل مدفوعة برغبة ذاتية. وعلى هذا الأس�اس تب�ذل إدارة الموارد البشرية 

جه�داً منظاًم وواعي�اً وموجهاً نحو تحقي�ق الأه�داف العامة للمؤسس�ة وأهدافه�ا الخاصة بها 

باس�تخدام موارده�ا البشري�ة المتاحة. وبعب�ارة أخرى، يتجه نش�اط إدارة الم�وارد البشرية نحو 

تكوين قوة عمل قادرة على الأداء وراغبة فيه، وغايتها رفع مستوى الكفاية الإنتاجية للمؤسسة 

بحسن استخدامها للعنصر البشري فيها.

وتعترب عملية التوظيف من أهم أنش�طة إدارة الموارد البشري�ة لأنها تهدف إلى توفير افضل 

العن�اصر من ذوي الكف�اءات والمؤهلات الممتازة. وتعود أهمية عملي�ة التوظيف لإدارة الموارد 

البشرية في منع أو التقليل من توظيف الش�خص الخطأ )غير المناس�ب( والذي سيكلف المنظمة 

الكثري ج�داً. فبالإضاف�ة إلى تكلفته على المنظمة من حي�ث الراتب والبدلات فهن�اك تكلفة قد 

تكون أضعاف أضعاف ذلك والتي تترتب على الخسائر الناتجة عن القرارات الخاطئة التي يقوم 

بها الش�خص المعين وقد تصل إلى خس�ارة المنظمة بعض حصتها في السوق بالإضافة إلى خسائر 

أخرى قد تلحق بالمنظمة.

وتقتضي عملية تعيين الأش�خاص دراس�ة مس�بقة ودقيقة للوصف الوظيفي والمواصفات 

الوظيفية )مواصفات الش�خص الذي سيشغل الوظيفة(، وكذلك دراسة والتعرف على مصادر 

الموارد البشرية والأخذ بعين الاعتبار الجانب الأخلاقي في عملية التوظيف.

ويمكن تصنيف المهام الرئيسية التي تمارسها الإدارة الحديثة للموارد البشرية في الآتى:
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1- تحليل الوظائف:

يعتبر تحليل الوظائف بمثابة الركيزة الأساس�ية التي تعتمد عليها إدارة الأفراد في الممارس�ة 

السلمية لمختلف وظائفها الأساسية، ويقصد بتحليل الوظيفة وصفها وصفاً دقيقا مع بيان واف 

لشروط العمل فيها وطبيعتها. و تهدف عملية تحليل الوظيفة إلى: 

- وضع العامل المناسب في الوظيفة التي تناسب قدراته.

- وتطبي�ق مب�دأ الأجر المتكاف�ئ في العمل ذي القيم�ه المماثلة دون تميي�ز ،لذلك يتم ضبط 

الأجور ضبطاً نسبياً بطريقة منطقية يقبلها العامل والإدارة وكل منهما .

2- تصميم الوظيفة:

ويعن�ى تصمي�م الوظيفة تحديد طريق�ة أدائها ونوع الأنش�طة والمهام وحجم المس�ئوليات 

وطبيع�ة العلاق�ات وظ�روف العمل الخاص�ة بالوظيفة. ويؤث�ر تصميم الوظيف�ة على الجوانب 

التالية :

- مدى التنوع في مهارات أداء العمل.

- مدى إمكانية الانتهاء من عمل متكامل.

- مدى أهمية الوظيفة وتأثيرها على أداء الوظائف الأخرى.

- درجة حرية الوظيفة.

- درجة حصول شاغل الوظيفة على المعلومات بصورة مســتمرة.
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3- تخطيط الموارد البشرية:

إن تحديد النوعيات والأعداد المناسبة من العمالة بشكل سليم ومخطط يكفل القيام بالأنشطة 
على خير وجه، وبأقل تكلفة. أما س�وء هذا التحديد فيعني وجود عمالة غير مناس�بة في الأعمال 
والوظائ�ف، ووج�ود أعداد غير مناس�بة منها أيضًا، مم�ا يؤدي في النهاي�ة إلى اضطراب العمل، 
وزي�ادة تكلف�ة العمال�ة عما يج�ب أن تكون. ويتم عم�ل ذلك بتحلي�ل خطط المؤسس�ة لتحديد 

المهارات المطلوب توافرها في الموظفين. ولعملية تخطيط الموارد البشرية ثلاث عناصر هي:

1. التنبؤ باحتياجات المؤسسة من الموظفين. 

2. مقارنة احتياجات المؤسسة بموظفي المؤسسة المرشحين لسد هذه الاحتياجات. 

3. تطوير خطط واضحة تبين عدد الأش�خاص الذين سيتم تعيينهم )من خارج المؤسسة( 
ومن هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم )من داخل المؤسسة( لسد هذه الاحتياجات. 

4- الاختيار والتعيين:

إن عملي�ة الاختيار تس�تهدف انتق�اء أفضل العناصر لش�غل الوظائف الش�اغرة بالمنظمة، 
وحت�ى يتحق�ق ذلك فان الأمر يتطل�ب مقارنة مؤهلات ومهارات وقدرات وميول الش�خص 
المتق�دم بالرشوط الموجودة في كش�وف تحليل الوظائف حتى يمكن الحكم بش�كل س�ليم على 
مدى صلاحيته لش�غل الوظيفة. فعنوان أو اس�م الوظيفة وحده لا يكفي عند الحكم على مدى 

صلاحية المتقدم ولابد من المعلومات التفصيلية التي تتضمنها كشوف  التحليل. 

ويجب أن تكون هناك ضوابط في عملية الاختيار والتعيين، حيث إن الاختيار هو انتقاء أفضل 
الأش�خاص المرشحين وأكثرهم صلاحية لش�غل الوظيفة. ويجب اعتماد مبدأ العدالة والمساواة 
وتكافؤ الفرص أمام جميع المرش�حين وأن يتم الاختيار على أساس الجدارة والاستحقاق ويجب 

أن يكون هناك نوع من الضبط عند اختيار الموظفين فالشخص المناسب في المكان المناسب
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5- تخطيط المسار الوظيفي: 

وتتمث�ل في إدارة الحرك�ة الوظيفية في مج�الات الترقية والتنقلات الوظيفية والاس�تقالات 

والتقاعد والاستغناء عن الخدمات.

6- تنمية وتدريب الموارد البشرية:

  وتك�ون به�دف رف�ع الكف�اءة للعاملني من خلال تنمي�ة معارفه�م ومهاراته�م وتنمية 

الاتجاه�ات الايجابية لدى العاملين نح�و اعمالهم، والتدريب لايهتم بتنمي�ة الاداء فقط بل يمتد 

ليشمل الاهتمام بتحسين سلوك العاملين خلال الاداء.

7- مكافأة الموارد البشرية:

 وتشمل هذه الوظيفة:

- تصميم نظام الأجور:

ويعن�ى تحدي�د فئات أجرية للوظائف مع توجيه الاهتمام ال�كافي لضمان وجود نظام ملائم 

للأجور يكفل العدالة والموضوعية لقيمة وأهمية الوظائف المختلفة بالمنظمة.

- تصميم أنظمة الحوافز:

وتركز هذه الوظيفة على مكافأة الأداء المتميز سواء كان أداء فردياً أو أداء جماعياً من خلال 

وض�ع أنظمة الحواف�ز الفردية وأنظمة الحواف�ز الجماعية بالإضافة إلى تقدير حوافز على أس�اس 

الأداء الكلي للمنظمة بما يكفل إشباع حاجات العاملين في إطار تحقيق أهداف المنظمة.
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8- تقييم أداء الموارد البشرية:

وتتولى إدارة الموارد البشرية في كل المنظمات مهما اختلفت أشكالها مهمة تقييم أداء العاملين 
ويت�م ه�ذا التقيي�م لغرضني، الأول للوقوف على كف�اءة الأداء للعامل، والث�اني للتعرف على 

جوانب القصور في هـذا الأداء. 

ثانياً: المواصفات المطلوبة للموارد البشرية للعمل في المصارف  الإسلامية:

تعتمد النش�اطات التمويلية والاس�تثمارية والخدمية في البنوك الإسلامية على المبادئ 
والضواب�ط الشرعي�ة لفق�ه المعاملات ؛ الأم�ر ال�ذي يتطل�ب ضرورة تواف�ر المعرفة بهذه 
الضواب�ط وفهمه�ا م�ن قبل مواردها البشري�ة. فهذه البن�وك تمثِّل نظامًا مصرفيً�ا جديدًا له 
خصوصيت�ه، ومن ثمَّ تتطل�ب مواصفات خاصة من حيث المه�ارات والقدرات التي يلزم 

أن تتوافر في العاملين لديها.

فهذه الصناعة الفتية تحتاج إلى موارد بشرية مدربة وملمة بشئون التمويل والصيرفة ولديها 
معرفة بهذا الحقل من الناحيتين الفنية والشرعية إلى جانب التأهيل بشكل مركز. 

وبالتالي يجب على إدارات الموارد البشرية بهذه المؤسس�ات المصرفية الإسلامية مراعاة عدة 
جوان�ب س�واء عند اختي�ار وتعيين الأف�راد أو تأهيل وتدري�ب العاملين بها وذل�ك على النحو 

التالي:

أ-  فيما يتعلق باختيار وتعيين الأفراد للعمل بالمصارف الإسلامية:

تحتاج البنوك الإسلامية وفقًا للتصورات النظرية إلى��� :

��� عب�د الحلي�م غ�ربي، الم�وارد البشرية في البنوك الإسلامية، بني النظري�ة والتطبيق، مجل�ة الباحث - عدد 
.200806 ص 50
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- م�وارد بشري�ة قادرة على جذب المودعين، وفهم طبيع�ة العلاقة التي تربط المودع بالبنك 
الإسلامي.

-  عمالة قادرة على تقديم الخدمة المصرفية بالسرعة والجودة الملائمتين وفقًا للمتطلبات الشرعية.

 - نوعية من الموارد البشرية قادرة على البحث عن الفرص الاس�تثمارية الملائمة، ودراس�ة 
جدواها وتقييمها وتنفيذها، ومتابعتها في إطار الضوابط الشرعية.

وم�ا يميز العمل المصرفي الإسلامي هو إسلامية الكي�ان؛ ولهذا يتطلب الالت�زام بمبادئ 
وأحكام الشريعة الإسلامية المبنية على ثلاثية العقيدة والأخلاق والفقه؛ بحيث تنعكس وتؤثر 

في تصرفات العاملين في الصناعة المصرفية الإسلامية.

ولك�ى يت�م الاختيار الس�ليم له�ذه العمالة يحتم على إدارة الم�وارد البشرية به�ذه المصارف 
الإسلامية القيام بما يلي:

- تحليل الوظيفة المطلوب شغلها، وتحديد وصفها ومتطلبات أدائها بدقة.

- تحليل مواصفات الشخص الذي سيشغل هذه الوظيفة بدقة.

- الموائم�ة بني وصف ومتطلب�ات الوظيف�ة، وبين مواصفات الش�خص الذي سيش�غل 
الوظيفة. 

ب- فيما يتعلق بتأهيل العاملين بالمصارف الإسلامية:

المقصود بالتأهيل أو التدريب معنى آخر غير التعليم، ذلك أن التعليم هو إكس�اب المعرفة 
للش�خص أما التدريب فهو المقدرة على الاس�تفادة مما تعلمه الإنسان، وعليه فإن المراد بالتأهيل 

هو جعل الشخص أهلًا لمزاولة ما تعلمه���.

��� عب�د الس�تار أبو غدة، بحوث في المعاملات والأس�اليب المصرفية، الإسلامية، ج6 مجموع�ة دلة البركة، 
1426هـ - 2005م، ص316.
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إن وجود الكفاءات البشرية القادرة على إدارة النش�اط المصرفي الإسلامي يس�تلزم وجود 
فئة خاصة من العاملين مدربة على العمل المصرفي، ومزودة بما يلزم من القواعد الشرعية اللازمة 
للمعاملات، وناضجة بالنسبة للأهداف الاقتصادية والاجتماعية، وملتزمة ببذل أقصى جهد في 
س�بيل تحقيق هذه الأه�داف، أما تصور عدم وجودها أو ندرتها أو اختلال تركيبها فإنه س�يتيح 
الفرصة أمام نمو النشاط المصرفي التقليدي ؛ وبناءً على ذلك يحتاج العاملون بالبنوك والمؤسسات 
المالية الإسلامية إلى إعداد وتأهيل متعدد الجوانب، بخلاف العاملين بالبنوك والمؤسسات المالية 

التقليدية، ويمكن توضيح هذه الفروقات بين النظامين في النقاط التالية���:-

1- فالعاملون بالبنوك التقليدية ينحصر عملهم- بعد الخدمات المصرفية التي تعتبر نشاطاً 
جانبي�اً بالرغم من كثرتها- في إدارة قروض ربوية بفوائ�د ربوية- ويكاد يقتصر إعداد العاملين 

فيها على ما يتعلق بتلك المهمة وينحصر في الدراسة الائتمانية والضمانات.

2- أما العاملون بالبنوك والمؤسس�ات المالية الإسلامية فإن إعدادهم يتطلب نوعين لابد 
من اجتماعهما.

-  أحدهما: فني يشتمل على العمل المصرفي التقليدي نفسه لكن مع استبعاد كل ما تترتب 
عليه فوائد ربوية.

-  والثاني: شرعي يس�توعب صيغ التمويل والاس�تثمار الشرعية من مرابحة وبيع بالأجل 
وس�لم واستصناع وإجارة ومضاربة ومش�اركات، لأن العمل المصرفي قائم على وظائف تستند 
إلى تل�ك العقود، وهذه الصيغ تغطي جميع المحاور التي يقوم عليها العمل المصرفي الإسلامي، 

وهو تلقي الأموال وتوظيفها فضلًا عن تقديم الخدمات المصرفية.

��� دار المراجع�ة الشرعي�ة ،دوات التأهي�ل المتكامل للعاملين في المؤسس�ات المالية الإسلامية ودور الهيئات 
الشرعية والمعاهد في تدريبهم شرعياً, بحث مقدم إلى:المؤتمر الخامس للهيئات الشرعية للمؤسسات المالية 

الإسلامية المنعقد في مملكة البحرين في 17-18 شوال 1426هـ الموافق 19-20 نوفمبر 2005م.
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ج- فيما يتعلق بالتدريب:

ومن ناحية أخرى فإن التدريب والتأهيل الشرعي يجب أن يكون تاماً وش�املًا ومتكاملًا، 

ولي�س كالتدري�ب الفني الذي يمكن أن يتدربه العامل تدريجياً حتى يصل إلى مس�توى الكفاءة 

العالي�ة في�ه، ذلك أن التدري�ب الشرعي يتصل بالأح�كام الشرعية التي لا تتج�زأ، فهي إما أن 

تس�توفى فيك�ون الترصف مشروع�اً، أو تفقد أو تنقص فلا يك�ون مشروعاً. وم�ن الواضح أن 

التدري�ب الشرع�ي ه�و المقصود بصفة أساس�ية، لأن�ه هو ال�ذي لم يأخذ حقه م�ن حيث توفير 

الآليات المستقرة له، خلافاً لما هو عليه الحال بالنسبة للتدريب الفني.

د- التقييم المستمر لأداء العاملين:

باعتب�اره أح�د أبعاد تنمية الموارد البشرية بالمؤسس�ة، وذلك من خلال قياس مدى معرفة 

العاملني في المرصف الإسلامي  بأحكام الشريعة ول�و في خطوطها العريض�ة وخاصة أولئك 

الذي�ن يتعامل�ون مب�اشرةً مع الجمه�ور، حيث أن ه�ذه المعرفة له�ا منافع عدة من بينها س�هولة 

تنفي�ذ العملي�ات وسرعتها خاص�ة إذا مرت على الموظف المختص عمليات مش�ابهة وأخذ فيها 

بال�رأي الشرع�ي، وبخلاف ذلك قد يحول الرتدد بالتنفيذ لع�دم المعرفة إلى عرقل�ة العملية أو 

التباطؤ في الانجاز الذي لايتماش�ى وطبيعة العمل المصرفي في ظل ظروف المنافس�ة وتكنولوجيا 

المعلومات.
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ثالثاً: صفات الكادر الإسلامي���:

تلج�أ الموارد البشرية الراغبة في العمل الإسلامي إلى أن تعتم�د على الدورات المتخصصة 

والممارس�ة في المؤسس�ات إلى جانب بعض الاجتهادات. لكن الشروط الأساس�ية التي يجب أن 

يتمتع بها الراغب في التحول إلى كادر مالي إسلامي هي: 

- أن يك�ون ملما بالأساس�يات والعلوم الإدارية والتموي�ل والاقتصاد والجوانب الشرعية 

والمعايير المطلوبة.

- توافر آلية لاتخاذ القرار داخل الشركة. علاوة على ذلك أن القناعة في العمل المصرفي هي 

الأساس فالموضوع ليس صنعة أو مهنة. 

- التدريب ودراسة أساسيات الموضوع والتطبيقات في الجوانب الشرعية والفنية.

* * *

��� نم�و العمل المالي الإسلامي أسرع من نمو توافر الك�وادر المؤهلة )الموارد البشرية... كم بلا نوع(، الموقع 
الإلكترونى:

www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/8521.txt
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المحور الثالث

مشكلات تكوين الموارد البشرية في المصارف الإسلامية

 إن م�ن أه�م المش�كلات التي تواج�ه المصارف الإسلامية هي مش�كلة  الم�وارد البشرية، 
فنش�اط المص�ارف الإسلامية التمويلي والاس�تثماري والخدمي يعتم�د على المب�ادئ والقواعد 
الشرعي�ة لفقه المعاملات الإسلامي، ولذل�ك فهناك ضوابط شرعية تحكم هذا النش�اط، وهذا 
يتطل�ب بطبيعته ضرورة توافرالعل�م والفهم للموارد البشرية الذين يقومون بدورهم بالتطبيق. 
إضاف�ة إلى ضرورة توافرمه�ارات وكف�اءة في ج�ذب المودعني، وهذه الضروري�ات التي يجب 

توافرها بالعنصر البشري، هي ما تفتقده المصارف الاسلاميه.

وتتمثل مشكلة الموارد البشرية بالمصارف الإسلامية في الآتي:

1- ع�دم تواف�ر الكوادر البشرية الت�ي يتطلبها العمل المصرفي الإسلامي: والتي تجمع بين 
المعرفة الشرعية، والخبرة المصرفية الإسلامية، ويرجع ذلك في الأساس إلى اعتماد تلك المصارف 
منذ نش�أتها على العمالة الوافدة من بنوك تقليدية، دون الاهتمام بالنواحي المعرفية الشرعية، وقد 
أخذت تلك العمالة س�بيلها في الترقي، حتى تولى بعضها إدارة العديد من المصارف الإسلامية، 

فازداد برقيهم تدني الجانب الشرعي في بعض المصارف الإسلامية.

2- ع�دم وج�ود معايير موح�دة لتعيني وتطوي�ر العاملني بالبن�وك والمؤسس�ات المالية 
الإسلامية ���:

من المعروف أن البنوك الإسلامية حين أقيمت كانت طريقة تعيين العاملين فيها لا تختلف 
جوهرياً عنها بالبنوك التقليدية، لفقدان البديل، وكان مس�توى التأهيل للعمل البنكي العادي، 

��� دار المراجع�ة الشرعي�ة ،دوات التأهي�ل المتكامل للعاملين في المؤسس�ات المالية الإسلامية ودور الهيئات 
الشرعية والمعاهد في تدريبهم شرعياً, مرجع سبق ذكره، ص 3.
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ومدى س�نوات الخربة فيه هو المعول عليه في إس�ناد الوظائف والتكاليف بالمه�ام، وذلك نظراً 
للحاج�ة القائمة في ذل�ك الوقت إلى مزاولة الأعمال المصرفية الإسلامية- بالرغم من اختلاف 
الفلسفة والوظائف - لأن هناك قطاعاً مشتركاً، وهو العمليات الائتمانية والضمانات والتحصيل، 
فضلًا عن الخدمات المصرفية التي يعتبر الأصل فيها المشروعية لابتنائها على أساس الإجارة أو 
الوكالة أو نحوهما، مالم يتمخض عنها ائتمان غير مشروع. غير أن الس�نوات الأخيرة من العمل 
المصرفي الإسلامي ش�هدت تطويراً في مجال تحديد المعايير اللازمة للعاملين في المؤسسات المالية 

الإسلامية.

كما أشارت الدراسة الاستقصائية التي أجراها المعهد العالمي للفكر الإسلامي  إلى أن المرتبة 
الأولى في أس�س اختيار العاملين في عدد من البنوك الإسلامية هي للاعتبارات الش�خصية، ثم 

تأتي بعدها الكفاءة، والمفترض أن هناك تعارضًا بين الاعتبارات الشخصية وعوامل الكفاءة.

3- قلة الخبرة بحقيقة المعاملات الإسلامية المالية:

 حي�ث أورد بع�ض الباحثني في الاقتص�اد الإسلامي بع�ض العوائق في عم�ل المصارف 
الإسلامية، منه�ا قلة الخبرة لدى الكثير م�ن العاملين بالمصارف الإسلامية بحقيقة المعاملات 
المالي�ة الإسلامية، حيث أن معظ�م العاملين بها من أصح�اب التكوين الاقتص�ادي والقانوني 
الحديث، ولا علم لهم بقواعد الاقتصاد الإسلامي الذي تعمل به المصارف الإسلامية، ولا فقه 

المعاملات المالية في الإسلام. 

4- مشكلات متعلقة بتدريب وتنمية العاملين بالمصارف الإسلامية:

يواجه العاملون في البنوك الإسلامية تساؤلات عديدة من قِبل المتعاملين معهم حول مفهوم 
بع�ض الفتاوى الشرعية الص�ادرة وكيفية التعامل معها، وتكون المش�كلة أن بعض العاملين لا 
يس�تطيع الرد على العملاء وإيضاح معنى الفتوى الشرعية؛ مما يعكس عدم إلمام بعض العاملين 
بالقط�اع المرصفي الإسلامي بالضواب�ط والفت�اوى الشرعية. ومن ح�ق جمه�ور المتعاملين مع 
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الصناعة المصرفية الإسلامية أن يجد الرد الواضح عن تلك التساؤلات، وكيف يتعامل مع تلك 
المنتجات التي تعد حديثة نسبيًا لمفاهيمه المصرفية والشرعية .

وقد قامت البنوك الإسلامية خلال الفترة الماضية بعق�د دورات تدريبية خاصة بالعاملين 
فيه�ا، من أج�ل تزوي�د العاملين بالمعلوم�ات والمفاهي�م الشرعي�ة والفتاوى الص�ادرة في مجال 
المعاملات المالي�ة والمصرفي�ة، إلا أنها لم تكف لس�د النق�ص المتزايد في ع�دد العاملين المؤهلين 
للعمل في البنوك والمؤسس�ات المالية الإسلامية.  وقد توصلت أكثر من دراس�ة علمية ميدانية 
إلى أن غالبية البنوك الإسلامية ما زالت تواجه مشكلة قلة الموارد البشرية التي تجمع بين المعرفة 

الشرعية والخبرة المصرفية؛ ولعل ذلك يرجع إلى الاعتبارات التالية��� :

-  عدم وجود كليات خاصة بالبنوك الإسلامية ضمن الهياكل الجامعية.

 - اعتماد هذه البنوك على العمالة القادمة من بنوك تقليدية، دون الاهتمام بالنواحي المعرفية 
الشرعية، )كما ذُ كر سابق(.

5- عدم كفاية وملاءمة البرام�ج التدريبية والدورات التأهيلية للكوادر العاملة بالمصارف 
الإسلامية:

بهدف تنمية قدراتهم في هذا المجال والإلمام بالمستجدات في الصناعة المصرفية عالميا ومحليا، 
خاص�ة مع تزايد الاتجاه لتأس�يس ف�روع للمعاملات الإسلامية للبنوك العالمي�ة، إلى جانب ما 
سيؤدي إليه دخول لاعبين جدد متخصصين في الصيرفة الإسلامية إلى السوق من اشتعال حدة 

المنافسة مع المصارف المحلية.

6- عدم وجود المؤسسات اللازمة لتأهيل العاملين بهذه المؤسسات:

إن ع�دم تواف�ر المؤهلين علمي�اً ومهنياً الذين يجمع�ون بين الفقه الشرع�ي والفقه المصرفي 

��� عبد الحليم غربي، الموارد البشرية في البنوك الإسلامية، بين النظرية والتطبيق، مرجع سبق ذكره، ص 51.
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والاقتصاد من بين العاملين في هذه المؤسس�ات المالية الإسلامية، يرج�ع إلى عدم توافر معاهد 
علمي�ة خاص�ة بالاقتصاد الإسلامي والصيرفة الإسلامية ضمن الهي�اكل الجامعية، وحتى إن 

وجدت فحجمها ضئيل بالمقارنة بحجم الكليات والمعاهد الآخرى. 

بل إن الواقع أن أصحاب التكوين الفقهي الإسلامي لا علاقة لديهم بالجانب الاقتصادي 
والقانوني والفني والتقني الضروري لسير عمليات المصرف، كما أن وجود كثير من المؤسسات 
المالية الإسلامية في بلاد غير المسلمين تضطرهم إلى توظيف عمالة من غير المسلمين نظراً للحاجة 

إلى تخصصات في المجال المصرفي والاستثماري.

وترتب على كل ذلك أن عانت المصارف الإسلامية من قلة الكوادر التي تتوافر فيها المعايير 
اللازمة لش�غل الوظائف في المصارف الإسلامية، مما أدى بالتالي إلى دخول بعض العناصر التي 
تعمل بعقلية ربوية مادية فكان لهذا أثره السيئ تماماً على تسويق خدمات المصارف الإسلامية.

7- عدم الاهتمام بأنظمة تقييم أداء العاملين:

حيث تكش�ف بعض تجارب المصارف عن جمود في الحراك الوظيفي لأبنائها في العديد من 
تلك المصارف، في نفس الوقت الذي يتم فيه التجديد لمن بلغوا س�ن المعاش باس�م الاس�تفادة 
م�ن خبراتهم، مم�ا يحول بني العاملين والح�راك الوظيفي، ويؤثر س�لبا على تحفيزه�م وولائهم 

لمؤسساتهم���. 

فالمص�ارف الإسلامية تحت�اج إلى موارد بشري�ة قادرة على ج�ذب المودعني، وفهم طبيعة 
العلاقة التي تربط المودع بالمصرف الإسلامي، وكذلك تتطل�ب عمالة قادرة على تقديم الخدمة 
المصرفية بالسرعة والجودة الملائمة ووفقا لقواعد الشريعة المنظمة لذلك. إضافة إلى القدرة على 
توجيه الأموال للاستثمار وفق الصيغ الشرعية بأنواعها المتعددة، ووفق أولويات المجتمع، وهذا 

��� أشرف محمود، تقويم الموارد البشرية بالبنوك الإسلامية، الموقع الإلكترونى:

 www.islamonline.net/servlet/Satellite
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يتطل�ب ب�دوره نوعية م�ن الموارد البشرية قادرة على البحث عن الفرص الاس�تثمارية الملائمة، 
ودراسة جدواها وتقويمها وتنفيذها، ومتابعتها في إطار هذه الضوابط الشرعية. 

وكل ه�ذا يتطل�ب عقلية تتصف بالمه�ارة والخبرة والابت�كار لدى العاملني القائمين على 
التطبي�ق العملي لفكرة المصرفية الإسلامية، حتى يتس�نى له�م الربط بين الواق�ع ومتغيراته من 
ناحية، وبين فقه النص الإسلامي من ناحية أخرى. ويؤدي غياب نظم تقييم الأداء الموضوعية 
إلى إتاح�ة الفرص�ة هائلة أمام نمو النش�اط المصرفي الربوي حتى بف�رض تطبيق الشريعة داخل 
المص�ارف الإسلامية. بالإضافة إلى ع�دم القدرة على تكوي�ن صف ثانٍ من القي�ادات اللازمة 

للنهوض بهذه الصناعة. 

* * *
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المحور الرابع

موقف المؤسسات الداعمة للمصرفية الإسلامية

من تأهيل الموارد البشرية

رغم كل ما ذكر من معوقات إلا أنه توجد جهود جماعية لدعم مسرية المصرفية الإسلامية 
على المس�توى الإقليمى والدولى���. فقد صاحب انتش�ار المصارف الإسلامية وانتش�ار ظاهرة 
تقديم البنوك التقليدية للمصرفية الإسلامية تزايدا مطردا في الحركة الفكرية المرتبطة بها, تجسدت 
بوضوح في إنش�اء أقس�ام ومراك�ز بحوث متخصصة في دراس�ة الإقتصاد الإسلامي في بعض 
الجامع�ات العربية والأوروبية والأمريكية، وفي تعدد المؤتمرات والدوريات العلمية المتخصصة 

ذات الصلة.وسيتم عرض هذا المحور من خلال نقطتين هما:

أولًا: المؤسسات الداعمة للمصرفية الإسلامية:

  أنش�ئت العديد من الهيئات والتنظيمات والمؤسس�ات بغرض توفري الدعم اللازم للنظام 
المصرفي الإسلامي وسلامة تطبيقه ، نذكر منها على سبيل المثال وليس الحصرما يلي���:

 : AAOIFI هيئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية الإسلامية -

التي أنش�ئت في م�ارس 1991 في البحرين  بغرض وضع معايير مالية ومحاس�بية وشرعية  

��� مصطفى إبراهيم محمد مصطفى، تقييم ظاهرة تحول البنوك التقليدية للمصرفية الإسلامية:دراسة تطبيقية 
ع�ن تجرب�ة بعض البنوك الس�عودية ، رس�الة ماجس�تير، الجامـعة الأمريكي�ة المفتوحة : قس�م الاقتصاد 

الإسلامي) مكتب القاهرة( 2006. 
��� س�عيد س�عد المرطان، تقويم المؤسس�ات التطبيقية للاقتصاد الإسلامي: النوافذ الإسلامية للمصارف 
التقليدي�ة، المؤتم�ر العالمي الثالث للاقتصاد الإسلامي ) مك�ة المكرمة، جامعة أم الق�رى . من 5/31- 

2005/6/3( ص17.
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تضمن سلامة العمل المصرفي الإسلامي متماش�ية مع مثيلاتها في اتفاقية بازل للبنوك التقليدية، 

بما ينمى الثقة لدى مستخدمى القوائم المالية بالمعلومات التي تصدر عنها وتشجع العملاء على 

التعامل مع هذه المؤسسات.

:International Islamic Financial Market  سوق المال الإسلامي الدولي- البحرين -

الذي يهدف إلى زيادة فعالية مجمل العمل المصرفي الإسلامي.

- المجلس العام للبنوك والمؤسسات المالية الإسلامية:

الذي يهدف إلى تطوير الممارس�ات العملية في المصارف الإسلامية إضافة إلى إنش�اء قاعدة 

معلومات كاملة ودقيقة حول أنشطة هذه المصارف والمؤسسات المالية الإسلامية.

- مؤسسة التصنيف العالمية للمؤسسات الاسلامية:

والتي تهدف إلى تقييم وتصنيف المؤسسات المصرفية الإسلامية والأدوات الإسلامية تقييمًا 

محايداً ومعترفاً به دولياً.

: Liquidity Management Center  مركز إدارة السيولة -

والذي يهدف إلى تطوير س�وق ثانوية يتم من خلاله توفير أدوات اس�تثمارية قصيرة المدى 

للمصارف الإسلامية لامتصاص الس�يولة الزائدة في تلك المص�ارف وابتكار منتجات جديدة 

تتوافق مع مبادئ الشريعة الإسلامية.
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- مجلس الخدمات المالية الإسلامية بماليزيا.

الذي يضم في عضويته عدداً من البنوك المركزية في دول عربية وإسلامية فضلا عن عضوية 
صندوق النقد الدولى، ويهتم هذا المجلس بدفع مسرية المصرفية الإسلامية وتذليل ما يعترض 

طريقها من عقبات.

- المعهد الإسلامي للبحوث والتدريب بجدة:

الذي يعد مصدراً ومرجعا يعين الباحثين والمختصين وإدارات تطوير المنتجات في المصارف 
الإسلامية على تطوير المنتجات المتناس�بة والمتوافقة مع الشريعة الإسلامية، التي تفيد الصناعة 

وتحقق الأهداف المنشودة وتراعي مقاصد الشريعة الإسلامية في أدوات التمويل الإسلامي. 

- مركز صالح كامل للاقتصاد الإسلامي بجامعة الأزهر:

ويعد أحد بيوت الخبرة الاقتصادية الذي يقدم خدماته المتعددة إلى العالم الإسلامي، والهدف 
الرئيس�ى ل�ه العمل على نرش المعرفة الاقتصادية من منظور إسلامى وتأهيل الك�وادر اللازمة 

لتطبيق الاقتصاد الإسلامي وتكوين قاعدة معلومات تتعامل حول الاقتصاد الإسلامي.

- معهد البحرين للدراسات المصرفية والمالية:

ال�ذي يقوم من خلال مركز تعلي�م الاعمال المصرفية والمالية الاسلامية بتوفري التدريب 
للعاملين في قطاع المصارف والمؤسس�ات الاسلامية من خلال البرامج المتخصصة التي يقدمها 

في مجال إدارة المخاطر والاطر الرقابية والتشريعية وتطوير المنتجات الاسلامية.

- الهيئة الإسلامية العالمية للاقتصاد والتمويل- السعودية .



تأهيل الكوادر البشرية للمؤسسات المالية الإسلامية 28

�مؤتمر المصارف الإسلامية � بين الواقع والم�مول �

- المعهد العالمي للاقتصاد الإسلامي ـ إسلام آباد. 

- المؤسسة الإسلامية ببريطانيا.

ثاني��اً: المجلس الع��ام للبنوك والمؤسس��ات المالية الإسال�مية كمثال للمؤسس��ات الداعمة 

للمصرفية الإسلامية:

إن المجلس العام للبنوك والمؤسسات المالية الإسلامية هو أحد المؤسسات الداعمة الرئيسة 
للصناعة المالية الإسلامية، حيث تم تأسيس�ه باعتباره المظلة الرس�مية الت�ي تمثل هذه الصناعة 
وتس�عى إلى تطويرها بش�كل أس�اسي وذلك بحماية مسريتها والحفاظ على هويتها الإسلامية. 
وتمثلت رس�الته الأساس�ية كمجلس ع�ام في الحفاظ على الهوية الإسلامية والالت�زام الشرعي 

للمؤسسات المالية الإسلامية، إضافة إلى الخدمات المالية والإعلامية الأخرى. 

وتتمثل الأنش�طة والمهام الرئيس�ة التي يقوم به�ا المجلس العام لتحقي�ق أهدافه في: محاولة 
رص�د واق�ع الصناعة المالية الإسلامية، والتعامل مع هذا الواقع بش�كل إيجابي، وكذلك رصد 
كل م�ا يكت�ب ويق�ال عن الصناعة المالية الإسلامية من خلال فتح مركزاً للرص�د والتواصل 
المالي الإسلامي والذي يسعى إلى التعاون مع جمهور المتعاملين اعتقاداً بأن المجلس لابد أن يبني 

علاقات مباشرة مع جمهور المتعاملين مع الصناعة المالية الإسلامية، ويتم هذا بأسلوبين. 

الأول: وهو كيفية بناء هذه العلاقة، من خلال رصد تفاعلاتهم واستفس�اراتهم بالتواصل 
معهم، وهذا الجانب الإعلامي الأول الذي يقوم به المجلس.

الث�اني: وه�و حماية هذه الصناعة المالية الإسلامية، بمعنى كيف تت�م حماية هذه الصناعة ؟ 
إنها تتم عبر أدوات معينة، هذه الأدوات تتمثل في إيجاد المش�اريع والآليات التي تضمن جانب 
تقديم الخدمة في العمل المصرفي الإسلامي س�واءً كان جانب الخدمة التي تقدم من المؤسسات 
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المالية الإسلامية نفسها أم من المؤسسات المساندة التي تقدم خدماتها لصناعة المؤسسات المالية 
الإسلامية . 

  فمثلاً موض�وع التدريب وهو أحد الجوانب المهمة لتأهي�ل وتنمية الموارد البشرية، هناك 
العديد من الجهات تقدم خدمات التدريب ولكن هنا تنشأ مشكلة على مستويين: 

الأولى: على مس�توى الجامعات والمؤسس�ات المالية الإسلامية نفس�ها: حي�ث الجامعات 
تقدم الجانب النظرى، والمؤسس�ات ذاتها تكون لديها رغبة كبيرة في أن تقدم تعليمًا على مس�توى 
الماجس�تير ونحو ذلك في قطاع الاقتصاد الإسلامي وفي المصارف الإسلامية. وتتمثل المشكلة 

هنا في الانفصال الموجود بين الجانب النظري والجانب التطبيقي.

والثانية: كذلك شركات التدريب الإسلامي نجد عندها مشكلة أخرى لأن أغلب شركات 
التدريب تقدم الدورات التدريبية نفسها بالمحاضرين أنفسهم بالحقائب التدريبية نفسها.

ولذل�ك فإن هذا المركز )مركز اعتماد التدريب المالي الإسلامي( من مهامه اعتماد الحقائب 
التدريبي�ة واعتماد المدربين أنفس�هم فه�ذا نوع من الحماية التي يس�تطيع أن يصل بها لهدف معين 
وأن يقول للمؤسس�ات الأعضاء إنه من الضروري جدًا عند تأهيل الموارد البشرية يجب مراعاة 

الجودة في تقديم الدورات سواء من المؤسسات التدريبية أو الحقائب أو المدربين.

* * *
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المحور الخامس

الاستنتاجات والتوصيات

أولًا: الاستنتاجات:

يتضح من العرض السابق لموضوع الدراسة ما يلى:

1- تعاني المصارف الإسلامية من قصور في الموارد البشرية المطلوبة للعمل بها، س�واء من 

الناحي�ة الكمية بس�بب النمو المتزايد المتوقع مس�تقبلًا لتل�ك المصارف، أو م�ن الناحية النوعيةً 

بس�بب عدم ملائمة الموارد البشري المتاحة حالياً للعمل المطلوب، ويرجع هذا إلى عدة أس�باب 

منها:

أ- قص�ور في عملي�ة تخطي�ط الاحتياجات من الم�وارد البشرية اللازمة للعمل بها، بس�بب عدم 

التحدي�د الدقي�ق لوص�ف الوظيف�ة، وأيض�ا تحدي�د مواصفات ال�ذي سيش�غل الوظيفة، 

بالإضافة إلى ضعف عملية التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من هذه الموارد البشرية.

ب-  عدم وجود معايير واضحة وموضوعية لاختيار وتعيين الأفراد للعمل بها، واعتمادها على 

العمالة الوافدة من بنوك تقليدية، دون الاهتمام بالنواحي المعرفية الشرعية.

ت-  قصور في التدريب سواء من ناحية نوعية برامج التدريب )حيث شهدت أنشطة التدريب 

بالمص�ارف الإسلامية في الس�نوات الأولى لإنش�ائها اهتمام�ا متزايدا نح�و المعرفة المصرفية 

والشرعي�ة، ث�م أصبح�ت أجه�زة التدري�ب في العدي�د من تل�ك المصارف بع�د ذلك تهتم 

بدراسة الجانب المصرفي دون إعطاء أولوية للجانب الشرعي( أو عددها، أوالجهات القائمة 

بالتدريب.
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ث- إهم�ال أو تجني�ب نظم تقييم أداء العاملين، مما أدى إلى حجب الفرص الترقى أمام العناصر 

ذات الكفاءة المصرفية والشرعية.

2- قصور في المؤسسات اللازمة لتأهيل العاملين بهذه المؤسسات سواء من حيث عددها، 

او من حيث الدور الذي تقوم به.

ثانياً: التوصيات:

في النتائج التي تم التوصل إليها توصى الدراسة بما يلى:

1- ضرورة قيام المؤسس�ات المصرفية الإسلامية بوضع معايير تضمن حس�ن اختيار العاملين 

في هذا المجال من ذوي الكفاءة العلمية والمهنية التي تس�توعب خطورة التكليف وسلامة 

التطبيق من الأخطاء غير المسموح بها في العمل المصرفي الإسلامي.

2- إن مطالب�ة الهيئ�ات الشرعية للمؤسس�ات الإسلامية وحده�ا وبدون مش�اركة أصحاب 

الإختص�اص المهني بوضع معايير اختيار الكوادر والكفاءات البشرية ولكل مؤسس�ة على 

ح�دة ق�د يزيد الأم�ر اختلاف�ا وتعقيداً ونح�ن في أمس الحاج�ة إلى التوحيد ب�كل ما تحمله 

الكلم�ة م�ن معنى، إذ أنه توجد فعلًا هيئتين قائمتني في البحرين وماليزيا تضمان نخب من 

أهل الشريعة والإقتصاد الإسلامي والبنوك والمصارف والتأمني التقليدي والتكافلي وقد 

أصدرت�ا العديد من المعايري المصرفية والتكافلي�ة وحتى للمراجعة واخلاقي�ات المهنة، ولم 

يكن القصد منها أن تقتصر على دولة بعينها وإنما هي معايير مهنية وشرعية للجميع.

3- دع�م هاتني الهيئتني شرعي�اً ومهني�اً ومالي�اً لتوحي�د المعايري المهني�ة والضواب�ط الشرعية 

والمصطلح�ات المالي�ة المس�تخدمة ووض�ع برام�ج للتدري�ب والدراس�ات في الإقتص�اد 
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والمص�ارف والتأمني الإسلامي من بي�ان للفروق بينهم بني ماهو تقلي�دي وكيفية تطبيق 
المعايير وضوابطها وذلك لإعداد الكوادر المؤهلة لقيادة هذا العمل.

4- تخطي�ط عملي�ات تدري�ب الأفراد وتنمية مهاراتهم بما يس�مح لهم دائمًا بامتلاك القدرة على 
الأداء ومعالج�ة أس�باب القص�ور في�ه أولاً ب�أول، ومواكب�ة متطلب�ات العم�ل والتقنيات 

المستخدمة وتطوراتها.

5- من المهم توضيح مس�ار التقدم الوظيفي للفرد وبيان المراحل التي يمر بها الإنس�ان في هذا 
المسار والشروط الواجب توفرها فيه حتى يتقدم إلى الوظائف والمهام الأعلى.

6- مزي�د م�ن الاهتمام بالبرام�ج التدريبية وال�دورات التأهيلي�ة للكوادر العاملة بالمؤسس�ات 
المصرفي�ة الإسلامية بهدف تنمية قدراته�م في هذا المجال والإلمام بالمس�تجدات في الصناعة 
المصرفية عالميا ومحليا، خاصة مع تزايد الاتجاه لتأسيس فروع للمعاملات الإسلامية للبنوك 
العالمي�ة، وقي�ام العدي�د من البن�وك المركزية بإص�دار قوانين خاصة للمصارف الإسلامية 
وورود ضمن دوراتها التدريبية دورات خاصة للمصارف الإسلامية يعتبر من الإيجابيات 

نحو أسلمة النظم المصرفية

7- ضرورة سعي المصارف الإسلامية لتطوير الموارد البشرية العاملة لديها بالتأهيل والتدريب، 
وأن يأخذ ذلك ش�قين: الأول ما يتصل بتأصيل العمل المصرفي الإسلامي وتعميقه بغرض 
خل�ق بيئة فقهية مصرفية لدى العاملين بالمصارف بحي�ث يصبح المصرف قادراً على الإفتاء 
بدلاً من أن يكون مس�تفتياً، والش�ق الثاني ما يتناسب مع عملية التحديث والتطوير لا سيّما 

على الصعيد التقني وتحسين إجراءات الرقابة المالية ورفع درجة الثقة فيها.

8- تنظي�م الدورات المتخصصة وورش العمل بالتعاون مع الهيئات الدولية مثل المجلس العام 
للبنوك الإسلامية ومعهد التدريب بالبنك الإسلامي للتنمية .
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9- الاهتمام بأنظمة تقييم الأداء لترك المجال متاحا للحراك الوظيفي أمام العناصر ذات الكفاءة 
المصرفية والشرعية، بما ينمي من التجربة المصرفية الإسلامية. وهذا يتطلب تقييم العاملين 
وفقا لكفاءتهم لا لولائهم وارتباطهم بقادتهم، وتكش�ف بعض تجارب المصارف عن جمود 
في الح�راك الوظيف�ي لأبنائه�ا في العديد من تلك المص�ارف، في نفس الوقت ال�ذي يتم فيه 
التجديد لمن بلغوا سن المعاش باسم الاستفادة من خبراتهم، مما يحول بين العاملين والحراك 

الوظيفي، ويؤثر سلباً على تحفيزهم وولائهم لمؤسساتهم.

10- التقيي�م المس�تمر والموضوعي وفق معايير واضحة ومعلنة ومعروف�ة للفرد، وإبلاغ الفرد 
بنتائج التقييم وتبصيره بنواحي القصور والضعف في أدائه، وكذلك تهنئته وتقديره لنواحي 

التميز في الأداء���.

11- تعوي�ض الف�رد عن جهوده من راتب وغيره من عن�اصر الدخل التي تم الاتفاق عليها في 
عق�د التوظي�ف، وكذلك صرف ما يس�تحقه من حوافز ومكافآت وف�ق نتيجة تقييم الأداء 

وحسب نظم العمل المعتمدة والمعروفة للعامل.

12- توضي�ح شروط وإج�راءات انتهاء علاق�ة العمل وتضمينها في عق�د التوظف، وتطبيقها 
بصدق وأمانة، وس�داد ما يس�تحق للعامل من مكافآت أو دفعات معاش تقاعدي حس�ب 
الأح�وال في مواعيدها بانتظام، والعمل على إش�عاره بتح�ول العلاقة إلى نمط جديد وليس 

انتهاءها وفصم عراها.

13- ولك�ي تحاف�ظ المصارف الإسلامية على وضع تنافسي قي�ادي عليها أن تج�ذب الموظفين 
المؤهلين وان تتبع نظام مكافآت مناس�ب لتشجيع هؤلاء الموظفين على تطوير قدراتهم بدلا 

من النظر إلى الاستقرار الوظيفي كهدف رئيسي للعمل .

��� د. علي الس�لمي، إدارة الم�وارد البشري�ة الاسرتاتيجية، دار غريب للطباع�ة والنشر والتوزي�ع، القاهرة 
2001، ص 210
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14- قد أورد بعض الباحثين منهجاً لتطوير إدارة الموارد البشرية في المصارف الإسلامية، يمكن 
الاسترشاد به، وهو على النحو التالي:

منهج تطوير الموارد البشرية لمواجهة متطلبات الصيرفة الإسلامية ���:

يتطل�ب التحوي�ل للعمل المصرفي الإسلامي وضع خط�ة  لتطوير الم�وارد البشرية لتكون  
قادرة على التعامل مع العملاء وتتضمن هذه الخطة :

1-  اختي�ار القيادات ذات الخبرة في مجال العمل المصرفي التقليدي وإعداد للعمل المصرفي 
الإسلامي.

2-  اختي�ار الأف�راد ذات الخربة في مج�ال العم�ل المصرفي الإسلامي وإعداده�م للعمل 
المصرفي الإسلامي.

3-  خطة لتدريب العاملين على العمل المصرفي الإسلامي تتضمن البرامج التالية:

-  مفاهيم الصيرفة الإسلامية.

- الصيغ التمويلية البديلة لتلبية إحتياجات العملاء.

- الضوابط والمعايير المحاسبية للعمليات المصرفية الإسلامية.

-  فن بيع الصيرفة الإسلامية.

-  منه�ج التمويل المصرفي الإسلامي: )دراس�ات الجدوى، التحليل الم�الي، معايير منهج 
التمويل، إدارة وتحصيل الديون المتعثرة(.

���  أسس التحول للعمل المصرفي الإسلامي، الموقع الإلكترونى:

 www.kantakji.com/fiqh/Files/Banks/4301.doc
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- منهج إدارة الصيرفة الإسلامية )منهج القدوة في التغيير، تنمية المهارات الإدارية، إعداد 

الصف الثاني(.

-  تمويل القطاعات الاقتصادية بالمناهج البديلة )البيوع، المشاركات، أخرى..... (

- الرقابة والمراجعة الشرعية على العمليات المصرفية الإسلامية.

* * * 
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Rehabilitation of the cadres of Islamic financial 
institutions

This paper aims to study rehabilitation of workers in the Islamic banks 

considering that the development of human resources of the most important 

challenges, that must be scaled up and choose the best qualified at the founding 

of an Islamic financial institution or transferring any of the traditional banks 

to banks operating in accordance with the provisions of Islamic Sharia.

This paper will be presented through the following topics:

Introduction:

 Part I: The methods of selection and appointment of Islamic financial 

institutions.

Part II: The rehabilitation and training for workers in the Islamic financial 

institutions.

Part III: Evaluation of the performance of workers in the Islamic financial 

institutions.

Part IV: Curriculum development of human resources to meet the 

requirements of Islamic banking.  

Part V: The findings and recommendations.


